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1．問題設定
　日本の医薬品メーカーは，国民皆保険制度という日本の「保険・医療制度」
の国家的枠組みの中で（〔1〕，〔2〕，〔3〕，〔4〕），市場の成長・
拡大基調の中で，全般的に持続的企業成長を実現してきた。この成長性の高
い国内医薬品市場を目指して，1980年代に入り外資が積極的に参入してくる
とともに，国内異業種企業の相次ぐ参入が続き企業間競争が激化してきてい
る。それに加えて，日本社会の高齢化の急速な進行の中，政府は薬価基準を
相次ぎ引き下げ（注1），医療費抑制政策を強めつつある。このような企業環境
の激変の中で，日本の代表的医薬品メーカーは，「リストラクチャリング
（事業構成の意識的組み替え）」を現在実行中である。
　リストラクチャリングのシナリオである「経営戦略」として如何なる青写
真を日本の代表的医薬品メーカーがデザインしているのか，そして経営戦略
を分析することを通して，経営戦略を方向付け，根底から支えている企業文
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化は，メーカーによってどのように異なりどのように個性的なものであるの
かを明らかにすることは，経営学研究者の知的好奇心を強く喚起せずにはお
かない問題である。
　本研究ノートは，経営戦略と企業文化という問題意識に基づき，個別企業
のケーススタディーを行なうという研究の「パースペクティブ」の中で，ま
ず代表的医薬品メーカー2社のケーススタディーを行なうことをその直接的
課題とするものである。分析に用いる中核的概念は，「経営戦略」と「企業
文化」である（注2）（在3）。
2．事例研究　山之内製薬
2－1経営理念
2－1－1　グループ理念
健康を，生み出す力，届ける心。1
山之内グループは，人と地球のいきいきした毎日に貢献します。
Creating　and　Caring　．．．　for　Life
人類の限りない幸福と，地球環境とのみずみずしい共存の道を求めて。21
世紀を目前にした今，世界中で，企業のあり方についての真剣な模索がつ
づけられています。
山之内製薬では，「健康を，生みだす力，届ける心」をグループ理念とし
て掲げ，人と地球のいきいきとした毎日への貢献をめざしています。
「生みだす力」とは，世界トップレベルを目標とする，わたしたちの研究
開発力。医薬品からコンシューマー製品まで，人々に望まれる最高の製品
を創造していく力です。これはまた，生産から販売，サービスの提供まで，
つねに新しい価値を追究する姿勢でもあります。
「届ける心」は，生命への畏敬の念をもとに，医療と暮らしを見つめ，世
界中の人々の幸せを願う，わたしたちのゆるぎない決意を表しています。
太古の昔から現在，そして未来にいたるまで，健康は人類の変わらぬ願い。
山之内製薬は，「生みだす力」と「届ける心」を両輪に，社会の信頼と共
感を基本として，豊かな21世紀を担う総合健康企業の道を歩みます。
Creating　an（i　Caring　．．．　for　Life
（出所：〔5〕）
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2－1－2研究開発理念
創業者である故・山内建二は次の理念を掲げていた。
万象皆師（ばんしょうかいし）
森羅万象はすべて私の師である
創造力・活力・組織力
（出所：〔6〕）
　2－2経営戦略の策定
　1992年10月に森岡茂夫現会長の跡を継いで社長に就任した小野田正愛は，
日本工業新聞におけるインタビュー（〔7〕）の中で，93年1月よりスター
トした「中期経営五ヶ年計画」の内容を詳述している。森岡前社長の頃から
の経営戦略とも関連させて以下筆者なりに要約することとする。
　2－2－1グループ企業の戦略ドメイン
　小野田社長によれば，2010年には，世界最高水準の「研究開発力」を有す
る「グローバル企業」に成長することが目指されるとともに，医療用医薬品
事業とコンシューマー製品事業の2事業を柱に疾病治療と健康の維持・増進
をカバーする「総合健康企業」たることが目指されている。これは森岡社長
在任当時からの山之内製薬の二大基本戦略である①「世界最高水準の研究開
発型多国籍企業」（〔8〕，〔9〕，〔10〕）志向および②治療に重点を置
いた医療事業と予防又健康維持・増進に重点を置いた健康関連ビジネスの2
大事業を，日米欧の3極における海外事業展開を意味する「2大事業3極展
開」（〔9〕，〔11〕，〔12〕）志向とをほぼそのまま継受しており基本的
変更は全くないと解される。
　2－2－2グループ企業の経営戦略
　以上の戦略ドメインを具体化する為の経営戦略の基本的内容として，小野
田現社長はインタビューの中で（〔7〕）次の3点を指摘した。
（1）国際化の一層の進展，現在の海外売上高比率36％を一層高めていくこと。
　当社の国際化戦略の基本的特質に関しては次節で論じることとする。
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（2）増収・増益体制の堅持。成長しながらの利益体質を一層強化すること。
　　〔4〕によれば当社は，1992年度までで20年連続の増収，17年連続の増
　益を記録してきた。この増収・増益体制を可能にする最大の要因は商品
　開発戦略及び研究開発戦略である。小野田社長は当社の研究開発戦略と
　して①「G　B　S　O　O5」目標。（「グローバル・ビッグ・セブン」の略
　で，現在開発中のものとは別に2005年までに世界に通用する大型新薬を
　7製品開発しようというもの），②研究開発の日米欧三極展開，③研究
　開発の5つの重点領域（循環器系，中枢神経系，消化器官系，骨代謝，
　感染症分野），④新薬開発の総括責任者として，日本曹達・帝人・サン
　　トリーの医薬品研究所を立ち上げ，華やかな業績を有する野口照久
　　（〔13〕，〔14〕）を1992年6月代表取締役として迎え入れた，という
　4点を指摘した。
（3）企業の質を転換させること。新しい時代の企業作りとして，特に人材育
　成に関して，業績と人間性と社会性（倫理性）の三要素に関心と責任を
　持つ調和のとれた企業人を育成すること。これは森岡前社長が88年に始
　めた「スリーナイン運動」（〔9〕）の継承を徹底とを意味していると
　解される。
　2－3　経営戦略の具体的展開と企業文化の特質
　柳川高行〔1992〕（〔15〕）で明らかにしたように，「企業文化（corporate
culture〉」とは，「企業組織の構成員に共有された価値観・行動規範である」
（26ページ）。より厳密に言えば，「企業と市場の相互作用や企業内部でのメ
ンバー間の相互作用の中から意識的・無意識的に形成され共有されている価
値観と行動規範」を企業文化は意昧しており，経営者により意識的に形成さ
れ言語化され，共有化が図られるという意味でマネジメントの対象となる経
営理念又は社是・社訓といった企業文化と，市場における成功体験を学習す
ることから無意識的に生成する企業文化や組織メンバー問の相互作用の中か
ら無意識的に生成する企業文化とを明確に区別する必要がある。
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　本章では，山之内製薬の基本戦略の特質を，その戦略の根底にある企業文
化と関連づけて詳細に論じることとしたい。
　2－3－1　国際化・多角化・新製品開発戦略の相互関連
　日本の医薬品市場は「国民皆保険制度」という国の医療福祉政策の下で，
「国に支えられた市場（〔10〕）」が成立しており極めて魅力的市場となっ
ている。高い収益性を狙いバイオ技術を応用して参入してくる食品・化学を
始めとする「異業種からの参入」と「外資の参入」が見られ（〔16〕，　〔17〕）
競争環境は激しさを増している。現在の日本社会は高齢化社会へと急速に進
みつつある。野村総研の調査（〔18〕）によれば，1985年度，診療行為は1
件当りの投薬コストは平均3，700円であるが，30代後半までは平均以下だが，
50歳代後半で5，000円超，70歳以上で7，866円となり，年齢別受診率も，10代
後半が2．6％，45～54才で7％，70才以上では20％となっている。従って高
齢化社会の到来は，医療費を増加させずにはおかない。国は財政と国民の社
会保障負担の軽減を目的とする「医療費適正化政策」を押し進めつつあり，
相次ぎ「薬価基準」が引き下げられ，既存医薬品の粗利益率は減少しつつあ
る（〔10〕，〔16〕〉，このような競争の激化し収益性の相対的に低下しつ
つある医薬品市場における生き残りの為の，個別企業の「競争優位（competitive
advantage）」の源泉は，独自の新薬を生み出す「研究開発力」である。しか
しながら新薬の研究開発は最低10年という長期間と1品平均80億円の開発投
資を必要とする（〔17〕〉，多大の時間と尾大な投資を必要とするプロジェ
クトである。多額の投資負担の回収の為には，製品を売る広大なマーケット
が必要であり（〔10〕），「国際化」による新市場開発は，日本の大手医薬
品メーカーにとり「必然的な」戦略オプションなのである。競争激化→収益
性低下→研究開発の必要性→投資コストの回収→国際化の必要1生という論理
の連鎖がそこには見られる。
　2－3－2　国際化・多角化戦略と企業文化
　2－3－2－1　国際化戦略
　日本の医薬品メーカーの国際化は，1985年前後を境に急速に展開しつつあ
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る。1985年度の国内医薬品生産高4兆18億円の内，輸出比率は3，3％であっ
た（〔19〕）が，医薬品の技術貿易輸出は1984年に輸出件数が導入件数を上’
回り，金額ベースでも86年に輸出が導入を上回り（〔20〕），国際化が着実
に進展しつつある。
　山之内製薬の基本戦略の一つである国際化は，森岡前社長のリーダーシッ
プの下で1980年代に入り積極化してきた。80年代の抗生物質「ジョセマイシ
ン」を皮切りに（〔8〕），81年循環機能改善剤「ペルジピン」，84年注射
用抗生物質「ヤマテタン」，87年抗かいよう剤「ガスター」を技術輸出し
（〔19〕），1988年の輸出比率は9％で業界第2位にあたる（〔8〕）。因
みに1989年の輸出比率は武田薬品5．8％，三共1．6％，塩野義0．7％であり，
同社の国際化志向の先行性と積極性が明瞭に看取できる。
　当社では，1988年に日本の医薬品企業としては欧米で初めての生産拠点と
なる「山之内アイルランド（アイルランド；ダブリン郊外）」製薬工場を稼
働させた（〔8〕，〔19〕）。バルク（製剤前原末）を欧米製薬メーカーに
提供する。しかしながら技術供与とそれに伴なうバルク提供では，バルク価
格は最終製品価格の4分の1から5分の1であり（〔19〕），収益性の向上
の為には最終製品化と販売をも同社で行なう，欧米での研究開発・生産・販
売の一貫体制が不可欠となる（〔10〕）。1990年に英国オックスフォード研
究所を設立し（〔5〕），1991年にはオランダ（本社，デルフト市）の「ロ
イヤル・ヒストプロカデス」社の医薬品部門（1989年の売上高18億4，900万
ギルダー）を買収し（〔19〕），1992年3月アメリカの医薬品メーカー「ロ
バーッ・ファーマスーティカル」社に資本参加し発行済みの様式の約29％を
取得した（〔12〕，〔21〕）。
　2－3－2－2　多角化戦略
　医薬品メーカーの業績は一般的に言って，一発ヒットの新薬が上市できれ
ば急速に良好化し，その商品の特許切れ又，副作用の発現等のアクシデント
が生じることにより急速に悪化するという，アップス・アンド・ダウンズの
揺れの大きい不安定さをその特質としている。「クレスチン」の好不調と企
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業業績とが同期化した呉羽化学（〔12〕），「クロロマイセチン」が副作用
の疑いで失速し，どん底状態に一時期陥いり，「メバロチン」により連続最
高益を記録している三共（〔23〕，　〔24〕，　〔25〕〉等に業績の不安定性が
典型的に見られる。
　収益を平準化し，企業業績を安定化させる方法は，本業部門である医薬品
事業を活性化させ新薬を継続的に生み出すことと，新規事業に多角化し，リ
スク分散を図る方法の2つがある。従って多角化戦略は，山之内製薬にとっ
ても「必然的な流れ」であった。
　本業のリスク軽減と収益の安定化を目的として当社も医療用医薬品で培っ
た技術力・ノウハウの蓄積を活用し，「大衆薬」，「診断薬」，「医療用機
器」等の事業を展開している。代表的商品には，内服薬かぜ薬カコナール，
滋養強壮ビタミンドリンク剤ギネスゴールド，外傷救急薬マキロン，弱酸性
・天然性化粧石けんミノン，薬草のど飴ハーブキャンディなどがある（〔8〕）。
　先に2－2で述べた山之内製薬の戦略ドメインである「2大事業3極展開」
を実現し，非医薬品部門の中核を成す「ヘルスケア事業」，　「健康食品事業」
を充実させたのが，1989年2月の「日本シャクリー」の買収（445億円）と
同年3月の「米シャクリーの買収」（500億円）であった。（〔8〕，〔9〕，
〔12〕）。米国の健康食品の製造販売シャクリー社（本社サンフランシスコ）
は，当時「敵対的買収」をしかけられており，山之内に救済を求めてきたの
に応じた，日本企業としては初めての「ホワイトナイト（友好的買収者）」役
として注目を集めた（〔9〕）。
　93年3月期連続決算予想によれば，売上高3，600億円の内，米シャクリー
・グループが約560億円，日本シャクリーが153億円の寄与をする見込みであ
り，連結売上高の27％強を非医薬品分野で稼いだ計算になる（〔9〕）。
　2－3－2－3　財務戦略
　山之内製薬の財務戦略の特質を示すキーワードは，「エクイティー・ファ
イナンス志向」と「現地調達主義」である。当社は必要とする資金を，1987
年以降ほぼ毎年資本市場からエクイティーファイナンスによって調達してい
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る。1987年7月に転換社債（C　B）で150億円，新株引受権付社債（ワラン
ト債，WB〉1億ドル，1988年6月にWB3億ドルを発行し，89年日米のシャ
クリー社を買収した（〔12〕）。その後も毎年のようにエクイティーファイ
ナンスを実施し，先述したように88年にアイルランド工場を立ち上げ，90年
に英オックスフォード研究所を設立し，91年オランダの「ロイヤル・ヒスト
ブロカデス」社の医薬品部門を買収した。92年3月に割引C　Bと期中償還請
求権付C　Bを発行し420億円を調達した（〔7〕，〔21〕）。
　当社は「海外での投資資金は海外で稼いだカネしか使わない」（飯塚副会
長）が大原則である（〔4〕，〔5〕）。主に抗かいよう剤「ガスター」の
バルク（原末）を生産・輸出している山之内アイルランドが上げた収益を海
外投資に使っている。91年12月の米医薬品会社「ロバーツ・ファーマスーティ
カル」社に資本参加し発行済株式の27％を取得するのも，海外事業での収益
でまかなっている（〔4〕）。（1992年3月同社は，ロバーッ・ファーマス
ティカルの新規発行株式を購入し，発行済株式の29％を所有するに至ってい
る。YAMANOUCHI　QUARTERLY　NUCLEUS，No．24，Spring1992）
　2－3－2－4　企業文化の整理
　以上の国際化，多角化，財務の各戦略に関する論述から，直接的に導出可
能な当社の企業文化のキーワードは，「国際化志向」，「多角化志向」，
「直接金融志向」，「海外投資自前主義志向」であるが，これらの志向の根
底にあるものは，2－2の経営戦略の策定で述べた「増収・増益志向」である。
増収・増益を積極的に推進するのが国際化志向であり，本業のリスクを削減
し側面から増収・増益を援護するのが多角化志向であると解される。多角化
志向が担う企業文化は「収益の平準化志向」であると解される。国際化を推
進する際の財務戦略に現れる企業文化が海外投資自前主義志向であり，多角
化と国内の投資を推進する際の財務戦略が直接金融志向であると解される。
　2－3－3研究開発戦略と企業文化
　山之内製薬の研究開発体制は，野村総合研究所によれば，図一1の通りで
ある（〔20〕）。当社の強みは，「効率のよい物質合成」と，薬効と副作用
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図一1　山之内製薬における研究開発体制
?????????リサーチセンター
（情報収集，企画，
研究の「タネ」探し）
研開企画本部
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　い研究開発
中央研究所　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　：マネジメント）
　　　　　　　　　　　　開発研究所　研究統括部
　第一創薬研究所
　　　　　　　　　　　　　製剤技術研究所第二創薬研究所
　　　　　　　　　　　　　安全性研究所第三創薬研究所
　第一探索研究所
　第二探索研究所　　　　　　　　　　開発薬理研究所　一……一1
　　　　　　　　　　　　　　　（臨床試験）　　i
　　　　　開　発　本　部
開発企画本部
生産技術研究所 （薬剤の生産技術）
※／このほかに，薬粧研究所（大衆薬の研究）がある
※出所／山之内製薬資料より野村総合研究所作成
のバランスに対する「評価技術」を有していることに求められており，「化
学合成」からアプローチする「創薬研究所」と「バイオ技術」からアプロー
チする「探索研究所」の共同作業により研究がすすむようになっている
（〔6〕）Q
　「開発薬理研究所」では，物性の分析，医薬品の体内代謝の研究，薬理作
用の研究を行なっており，「安全性研究所」では，動物実験を中心に，毒性
又副作用の研究を行なっている（〔6〕）。
　開発研究所の「製剤技術研究所」と「生産技術研究所」は，工場に隣接し
て置かれ生産現場と密接存関係を保ちつつ，医薬品の投与法の決定において
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重要な製剤研究を行なっている（〔6〕）。
　同社の研究開発の評価システムは，研究は「ディスカバリー・オリエンテッ
ド」で，開発は「マーケット・オリエンテッド」でというポリシーが貫かれ
ている。ここで開発とは臨床試験段階以降の開発を意味しており，「開発本
部」が担当する。
　研究テーマに関しては，研究段階では「研究推進会議」，開発段階では
「開発推進会議」でそれぞれ進捗状況の把握と確認がなされ，研究開発部門
の機関決定として「研究開発会議」にて承認される。これらの会議は必要に
応じて月1，2回程度開かれる（〔6〕）。
　経営レベルの最高意志決定機関として「経営会議」が設置されており，必
要に応じて開発テーマに関する審議がなされる。「商品開発の二一ズ」に基
づいた判断は，研究が開発段階まで進んだ時点で行なわれている（〔6〕）。
　ひとつのテーマの有望性が抜きんでていれば，研究資源を集中して研究か
ら開発を行なうことがある。代表的製品である抗かいよう剤「ガスター」は，
76年に研究着手，79年合成に成功し，その有望性から研究資源の集中がなさ
れ，85年に発売を開始した（〔6〕）。
　先述したように医薬品の研究開発は，1新薬当り180億円と10年の開発期
間を必要としており（〔17〕），山之内製薬の新薬開発コストは1989年度で
161億円であるというデータ（〔19〕）もある。新薬開発は．1万個の物質
の中からひとつの新薬が生まれるとも言われている（〔6〕）程，99．99％
の徒労とO．01％の僥幸を当てにした，徒労に賭ける勇気と始めたら決してあ
きらめない粘り強い努力を（注4）続けさせるようなインセンティブと環境とを
作り出すことが，研究開発のマネジメントのキーポイントであると思われる。
　当社には，「全社的な社員像」として，社員が自ら作った「やる気，熱気，
根気ユがあり（〔6〕）これはそのまま研究開発者にも当てはまると解され
る。
　当社も黄金の80年代を迎える前に新薬の出ない苦しさを味わったことがあ
る（〔6〕）が，次々と大型新薬が開発されている要因としては，次の3点
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を挙げうるであろう。
（1）新薬開発にトップの明確なリーダーシップの発揮と，明確な開発ターゲッ
　　トが示されていたことである。明確な開発テーマとしては，化学的に全
　　く新規の物質で市場性の高い新薬である「ビカ新」（最近の三共の高脂
　血症薬「メバロチン」が典型例）のみを追うのではなく，「全く新規の
　物質ではなくても，市場性の高い分野で，先行医薬品より優れたものを
　出していく」（森岡会長兼社長，発言当時）という「改良新薬」こそが
　経営安定化に必要であるという確固たるポリシーがあったことである
　　（〔9〕）。その典型的製品が抗かいよう剤「ガスター」である。トッ
　プのリーダーシップとしては，当時開発担当常務であった森岡現会長が，
　営業部門の経験もあり，市場二一ズを熟知して，陣頭指揮を行ない研究
　開発テーマの設定又途中での臨機応変の路線変更など，重要な決断に積
　極的に関与していることである（〔8〕）。
（2）研究開発陣の個々人に，「大学とちがい，企業での研究開発は，新薬を
　作り出すこと」という，「二一ズ意識」が常に根づいていることが挙げ
　　られる（〔8〕）。国立研究所から企業の研究所に移った経験のある菊
　　　　　　　　　　　　　　　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　ヤ　池誠は，「企業の研究所は，企業の発展を基礎的に考え，技術の可能性
　　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　　　　を他社に先んじて開拓する責務を負っている。研究のプロジェクトは，
　　　　　　　　　　　　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　ヤ　　これらを勘案して，優先的なものに集中する」（〔26〕，傍点筆者）と
　述べている。
（3）同社の伝統的に得意とする「有機合成技術力」の存在が挙げられる。こ
　の技術力が，「ガスター」又脳機能改善剤「エレン」開発の際に，種々
　の難しい誘導体の合成に遺憾なく発揮された（〔8〕）。
　以上の山之内製薬の研究開発戦略の根底に見出しうる「企業文化」として
は，①研究所問の有機的な共同作業志向である「チームワークスピリット」，
②研究テーマの選定への「トップの積極的関与」，③有望テーマヘの「研究
資源の集中配分」を挙げうるが，この3つの企業文化は，上位文化である④
「改良新薬志向」に従属する文化であると解される。この改良新薬志向は，
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より一層の上位文化である「収益平準化志向」を支える下位文化であると解
される。　　　　　　　　　　　　　　　孕
　2－3－4　人事戦略と企業文化
　山之内製薬の人事戦略の特質は，①国際化に伴う「現地化志向」と，②1988
年森岡茂夫社長（当時）が先頭に立って押し進め現在も遂行中の「スリーナ
イン運動」とに求めうるであろう。
　当社の国際化に伴なう特徴的な企業文化は，先に2－3－2－2財務戦略で明ら
かにした「海外投資自前主義志向」と人の徹底した「現地化志向」を挙げる
ことができる。医薬品製造の山之内アイルランドは，88年4月の完成時に日
本から派遣したのは3～4人で，30－40人のスタッフは現地採用であった
（〔19〕）。1992年現在経営に携わる日本人数はゼロである（〔9〕）。健
康食品製造販売の米シャクリーは上級副社長1人，オランダのブロガデス・
ファーマ社では3人が日本人であるに過ぎない。英国のオックスフォード研
究所は，経営に携わる日本人はゼロである（〔9〕）。
　スリーナイン運動とは，米国の経営学者の提唱した「ツーナイン」，即ち
「社員の企業への貢献度」を「業績」と「人間性」の各項目9段階評価で行
なうという考え方に，もうひとつの評価基準である「倫理性」を加え，3つ
の要素のバランスの取れた社員を，「理想の社員像」とするものであった
（〔9〕）。それまでの営業を中心とした業績，特に「売上高」を上げれば
いいという数字一点張りの社員評価を転換し社員の意識改革を迫る運動であっ
た。この運動の背景には，生命に関わる商品を扱っているという医薬品メー
カーの事業特性（庄5）が存在しており，さらにリクルート事件等で企業の倫理
が問われ始めたこと（践6）を森岡会長は指摘している（〔9〕）。同社ではス
リーナイン運動を単なる運動に終わらせることなく，90年からは昇給又賞与
の基準となる人事評価にこの考え方を取り入れるとともに，業績至上主義の
管理職をラインから外すという「左遷人事」もあえて行ない，会社の本気さ
をシンボリックに示した（〔9〕）。
　社員に対する高い倫理性の要求は，翻って会社の行動そのものの倫理性の
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高揚を求めずにはおかない。山之内では初の海外生産拠点である「アイルラ
ンド工場」の建設の際に，日本ほど基準の厳しくないアイルランドで，排水
処理設備又ガス処理設備を日本の環境基準とそれよりも厳しい山之内の内部
基準に沿って設置し，あえて高コストを負担し工場の総コストの10～15％が
公害対策費となった（〔9〕）。このような環境面での配慮は，アイルラン
ドの環境賞のみならず，90年E　Cの「ヨーロッパ最優秀環境管理賞」の受賞
となった（〔9〕）。山之内のこの工場建設の企業実践の中に同社の企業倫
理への高い要求水準とその実現意欲を読みとることが可能であろう。
　2－4　山之内製薬の企業文化の全体的構造
　1992年3月期の決算で，山之内製薬は20年連続の増収，17年連続の増益を
果たした（〔9〕）。最新の1993年3月期の決算短信でも増収・増益傾向は
続いている（〔21〕（但し，売上高と営業利益は増加したが受取利息の減少
により経常利益一6．5％，当期利益一13．6％となった。））。先に2－2－2のグルー
プ企業の経営戦略の箇所でも，基本的戦略目標として「増収・増益志向」が
挙げられている。この増収・増益志向は，同社の20年の過去の成功経験の蓄
・　　図一2　山之内製薬の企業文化の全体的構造
総合健康企業の存続と成長
増収・増益志向 企業と社員の倫理性志向
収益の平準化志向
，改良新薬志向　　多角化志向
直接金融志向
国際化志向
海外投資自前主義志向
スリーナイン運動
業績・人問性と倫理性
による評価
人の現地化志向
研究所間のチームワーク・スピリット
開発の二一ズ志向
研究テーマヘのトップの積極的関与
有望テーマヘの研究資源の集中配分
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　　　　　　ノ積から生まれた「ドミナント・ロジック」としての中核的企業文化と言うこ
とができよう。同社の中核的企業文化のもうひとつの内容は，生命に直接関っ
ているという同社の事業特性から生じている「企業と社員の倫理性志向」で
あると解される。これまでの論述の中で，明らかにしてきた同社の企業文化
は，全てこの2つの中核的文化の下位文化と解されるとともに，この2つの
中核的文化の上に同社の究極的文化としての「総合健康企業の存続と成長」
とが存在し，全企業文化を統合していると解される。山之内の企業文化の全
体的構造を図一2のように整理することが可能であると思われる。
3．事例研究　藤沢薬品工業
　3－1経営理念と企業文化
　藤沢薬品は，1990年3月に「2001年ビジョン「FRONTIER21」」という
「コーポレートビジョン」を策定した（〔27〕，　〔28〕，　〔29〕，　〔30〕）。
経営理念として次のことが述べられている。
　3－1－1経営理念
　経営理念（企業が存在する目的は何か，その基本とする使命・役割は何か）
　　「人というフロンティア」に挑戦し，世界の人々の健康で豊かな生活に貢献する
　「人」には「未知なる小宇宙」とも表現されるように，その肉体構造・機能に未知の
　部分が多く存在する一方，人の心には神秘的なところも多い。この「人」の未知の部
　分の探求に科学の立場で挑戦し，解明し，世界の人々の肉体，精神両面の，そして物
　心ともに豊かな生活に貢献する6
　　　　　　　　　　　　　（出所：〔23〕）
　3－1－2行動規範　一社章と企業姿勢一
　〔社標の由来〕
　社標酷マークは昭和49年1月，当社の創立80周年を機に制定されました。マーク
　は赤・青・黄の3色からなり，それぞれ当社の企業姿勢を表現しています。
　　「赤」一かぎりない研究開発への情熱
　　「青」一純粋ですぐれた品質を追究する姿勢
　　「黄」一未来への繁栄と，人類の健康で豊かな生活を願うこころ
　このマークのもと，社員一人ひとりが，人々の健康で豊かな生活を願いひたむきな
　努力を続けています。
　　　　　　　　　　　　　（出所：〔31〕）
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　3－2経営戦略の策定
　藤沢薬品の経営戦略は，1990年3月に策定した「2001年ビジョン「FRONTI－
ER21」」というコーポレートビジョンと，「90－94中期戦略経営計画」
（〔27〕）とで明確に社内外に示されている。以下その内容を示しておくこ
ととしよう。
　「2001年ビジョン」では，まず「戦略ドメイン」と「経営資源の配分」に
ついて次のように規定している。
事業領域（事業活動の領域と活動地域〉
　ヘルスケアを軸として医療，健康，生活の領域で製品・サービスを提供す
　る事業をグローバルに展開する。
オールフジサワグループとして，健康に関連する事業を軸として，医療，健
康さらには生活という広い領域の中で製品だけでなくサービスも含めた事業
を日本，アメリカ，ヨーロッパ，アジアを拠点として全世界に亘って展開す
る。
経営基本方針（経営理念実現のために経営資源を配分する基本的な考え方）
　経営の全ての活動は，企業倫理をベースとして顧客のために役立つことを
　最大の目的とし，これを通じて適正な利潤を確保する。
　「2001年ビジョン」では，2001年の将来ビジョンを以下のように詳細に規
定している。
（1）オールフジサワグループの姿
　①ヘルスケアを中心とした分野で，フジサワグループとして，「グローバ
　　ル企業」の地位を確保している。
　②日本，アメリカ，ヨーロッパ，アジアにおいてそれぞれの地域を統括す
　　る会社を持ち，地域に密着した事業を主体的に展開している。
　③オールフジサワグループ本社が，その有する全ての経営資源の最も有効
　　な配分やグループ会社諸機能の統括，調整を行っている。
　フジサワグループは，①「グローバル企業」化しており，②日米欧亜の各
地域に「地域統括本社（regional　headquarters）」が設置され，地域密着型
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経営がなされること，③オールフジサワグループ本社は，経営資源の最も有
効な配分及びグループ各社諸機能の統合と調整とをその任務として明確な役
割分担が為されていること，の3つを2001年までに実現することが明記され
ている。
　「2001年ビジョン」は，さらに売上高の具体的数字と業界内地位，国内・
国外市場の売上高構成比と，主な事業の売上高構成比について，次のような
具体的目標を設定している。
（2〉売上げ規模と構成
　①売上高7，000億円以上
　②医薬品売上高において世界20位以内
③医療用医薬品　国内外比　1：1
④医療用医薬品の売上高比率　80％
　　（医療用医薬品以外の売上高比率20％以上を目標）
　さらに「2001年ビジョン」では，各事業部門の将来像が次のように描かれ
ている。
（3）各事業部門の姿
①医療用医薬品事業
　　〔研究開発〕
　　医療二一ズに対応し，差別化された製品を国内外で継続的に創出する
　ため，アメリカ，ヨーロッパにも研究所を設置する。併せて日本，アメ
　　リカ，ヨーロッパで自ら開発・申請できる体制ができている。
　　〔国内営業〕
　　医療従事者の二一ズに合致した高品質の情報を即時に提供できる営業
　支援体制と，豊かな人間性と高い能力を兼ね備えた医薬情報担当者の活
　動との融合によって，高付加価値情報を適時適切に提供し，さらに高度
　化・多様化していく二一ズに適合した営業活動を展開する。
　　〔国際営業〕
　　アメリカ，ヨーロッパ，アジアにおいて子会社による現地販売活動が
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　確立している。
　　〔生　　産〕
　　国際競争に打ち勝つ品質とコストを実現するため，日本，アメリカ，
　　ヨーロッパ，アジアの4つの市場に生産拠点を置き，世界最適地での少
　人数生産体制を構築している。
②医療関連製品事業
　　開発指向による事業拡大を行い，検査診断薬および歯科分野において
　　リーディングカンパニーとなっている。
③消費者向製品事業
　　一般用医薬品を中心とするヘルスケア領域においては，「生活提案型」
　事業の基盤を確立する。さらに，健康を意識した飲料事業体制を確立し
　　ている。
④産業向製品事業
　　医薬品メーカーとして蓄積した技術を応用して，既存領域に加え，健
　康指向食品分野に重点化するとともに，高付加価値の素材の開発やより
　低コストな製造法の開発などにより，グローバルに事業を展開している。
　「90－94中期戦略経営計画」としては，次の業績目標と重点課題が明らか
にされている
1．業績目標（1994年度）
　①売上高　　　3，000億円以上　うち医療用薬品は2，500億円以上
　②経常利益　　　　300億円以上
　③これとは別に海外売上高1，000億円以上　を目標としている。
2．重点課題
　（1）米国・欧州事業の本格化
　　　　アメリカおよびヨーロッパ主要諸国での事業基盤を確立する。
　（2）国内各事業分野の収益化
　　　あらゆる経営資源をメリハリをつけて投下することにより，効率的
　　　な事業運営を進め収益性を向上させる。
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（3）人材の活用
　　各部門に人材という資源の貯蓄があり，「人」の能力が最大限に発
　揮できるシステムを構築することにより，事業規模の拡大をはかる。
　3－3　経営戦略の具体的展開
　3－3－1　国際化戦略と挫折
　2001年ビジョンでは，将来の「戦略ドメイン」として，「ヘルスケアを軸
として医療，健康，生活の領域で製品・サービスを提供する事業をグローバ
ルに展開する」ことが表明されているが，藤沢薬品はそれ以前から着々と国
際化の布石を打ってきており，「M＆A」を段階的に行なうことにより，詳
細は後述するが1987年12月に米スミスクラインと対等出資で設立した（1956
年）「フジサワ・スミスクライン」を100％子会社化した（〔32〕，　〔33〕）。
1988年3月には，58年に株式の28％を取得して資本参加していた西独の医薬
品メーカー「クリングファルマ　ゲーエムベーハー」の出資比率を74％に引
き上げ経営権を手中にした（〔32〕）。同社の海外進出の狙いは①外資系メー
カーの急激な日本市場進出への対抗策である（〔33〕）と同時に②開発した
新薬の海外販売網の確保（〔32〕）である。
　当社の海外展開に関しては，資料3に詳しいが，以下では米国での展開を
例にして取り上げることとする。当社の海外拠点については，1988年2月現
在で図一3の通りである。
　1989年にフジサワスミスクライン（F　S　K）を全額出資子会社化した後，
1985年1月に出資比率22．5％で資本参加した中堅医薬品会社「ライフォメッ
ド（Lyphomed，Inc．）」の出資比率を徐々に高め（〔33〕），1989年に7億
6，500万ドル（約1，070億円，当時）で買収した（〔30〕，〔31〕）。ライフォ
メッド社は，買収当時は，病院で使用する特許切れの医薬品の全てをそろえ
るという商品の限定と，エイズ患者のカリニ肺炎に対する唯一の治療薬「ペ
ンタム300注」を独占的に販売しており（〔33〕），当時年商2，000億円強の
藤沢薬品にとり破格の投資でもあった（〔30〕）。当時の日経新聞の記事に
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図一3　当社の海外拠点
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よれば（〔30〕），ライフォメッドは利益と償却を合わせたキャッシュフロー
が年間約40億円以上期待でき，投資額回収に25年かかることに単純計算では
なるが，有望分野を持っている為10年程度での回収を目指していた。
　しかしながら，当社の米国市場展開は計画とは大きなズレを生じ，1993年
3月期の連結最終損益が，米子会社フジサワユーエスエー（旧ライフオメッ
ド社）の92億円前後の赤字の為に，約40億円の赤字に転落した（〔34〕）。
米子会社の不振の原因は①新薬部門の収益源であった「ペンタム」の類似品
が大量に市場に投入されたことに加え，安い化学療法剤に需要シフトが起こ
りペンタムの売上高が前年比3分の1に急激した。さらにペンタムの不振を
補なう新薬も登場しなかった（〔35〕）。②買収前にライフォメッド社が
「米食品医薬品局（F　D　A）」に提出していたデータが虚偽データであった
ことが発覚し，回収費用に加え，約10種類の製品が生産停止に追い込まれた
（〔35〕）ことであった。
　同社のこの企業買収は，出資比率を徐々に引き上げ，「石橋を叩いて渡る」
堅実な段階的M＆Aであったが，買収企業と被買収企業の問の「情報の非対
称性」を利用する機会主義的行動がそこに存在した場合に起こりうる大きな
買収リスクの存在の典型例であったと思われる。国際化戦略が誤りであった
わけではなく，リスクマネジメントの失敗であったと思われる。
　3－3－2　国際化戦略と組織学習
　当社の国際化戦略は，開発・生産・販売の「一貫した機能を持つ子会社」
（〔32〕）をM＆Aで手中にするという手段によって展開されてきているが，
その中核的狙いを，藤澤友吉郎社長が，「開発した新薬を世界中に流す販売
ルート作りが先決だ」と述べていることから明らかなように，販売網の確保
こそが国際化戦略の最優先事項なのである（〔32〕）。当社のこのような国
際化の「基本理念」の背景には，「セファメジン」の開発と販売から当社が
「組織学習」（〔36〕，〔37〕，〔38〕）したことが大きく作用していると
解される。
　当社は1971年に日本で初めて世界に通用する医薬品「セファメジン（注射
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用セファム系抗生物質）」を誕生させた（〔29〕）。73年から80年まで国内
医薬品売上高トップの座につき（75年のみ2位），ピーク時の月商は37億円
を記録し（〔32〕），文字通り大ヒット商品となった。当時海外からの菌株
提供先から販売地域が限定されていたこともあり，海外メーカー約20社にラ
イセンス供与をし，約60ヶ国で販売される世界的なヒット商品となり1988年
現在全世界で約600億円（内日本国内150億円）の売上高であった（〔32〕）。
このセファメジンの大ヒットを通し，当社は世界に「自社の販売網」という
経営資源を持つことの重要性を学習したのだと言えよう。
　3－3－3研究開発戦略
　1971年発売の抗生物質「セファメジン」，1982年発売の抗かいよう剤「タ
ガメット」以来途絶えていた自社開発の大型商品が1988年以降相次いで上市
されるようになった。1988年の第3世代経口抗生物質「セフスパン」を，1989
年に血圧降下剤「ニバジール」を上市し，1989年に製造承認申請中の新薬は
7品目あった（〔30〕〉，その内の抗かいよう剤「オメプラール」は1991年
に発売となり（〔31〕），抗ガン剤「ルブラチン」は1992年現在も申請中で
ある（〔28〕）。
　資料2－5研究開発費推移から明かなように，研究開発費は1985年に「対売
上高構成費」が10％を超えてから，以来8年問10％を割り込んだことがなく，
絶対額も一貫して増加し続けている。野村総研の調査によれば（〔39〕）1989
年度の大手医薬品メーカー9社の研究開発費状況は表一1の通りである。
　これから明らかなるように当社は，絶対額で4位，売上高比率で第3位と，
「研究開発志向」の高い企業であることが明瞭である。
　矢野経済研究所の調査によれば（〔28〕），当社の新薬開発状況は表一2
の通りである。
　1985年から研究開発費の売上高構成比が10％を超えるようになった背景に
は，トップの戦略的意志決定に加え，今中宏現専務が，85年6月に研究開発
本部長に就任したことが大きいと思われる。当社の新薬開発状況が一変し有
望な新薬が多数生れつつあるのは，研究開発費が増加したこと以上に，研究
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大手9社の研究開発費と開発体制表1
　　　　摘要
社名
研究開発費
　（億円）
同売上高比率
　　（％）
研究者数
　（人） 研究所数 特許件数
武田薬品工業 486 8．3 1，800 14 419
三　　　　　共 248 7．9 1，000 11 370
山之内製薬 222 11．4 750 9 267
第　一　製　薬 185 10．9 600 2 205
塩野義製薬 227 10．7 1，700 3 182
田　辺　製　薬 176 9．1 800 7 196
藤沢薬品工業 244 11．6 1，400 8 369
中　外　製　薬 198 15．4 1，220 6 199
エ　ー　ザ　イ 274 13．9 540 4 220
※注／研究開発費，研究開発費売上高比率は，1989年度。研究者数，研究所数（90年3
　　　月）は，企業により定義が異なる。特許公開件数は，81～88年の8年問の件数
※出所／各種資料，ヒアリングをもとに野村総合研究所作成
　　　　　　　　　　　　　　　（出所：〔39〕）
表一2　新薬開発状況　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．
製品名・開発番号 薬　　　　　　効 開発形態 備　　　　考
〔承　認　済〕
セロケンL 高血圧症治療剤 自社 92年度上期上市予定〔申　請　中〕
ルブラチン 抗　　　ガ　　　ン　　　剤 自社
ニバジール 脳血管障害治療剤 自社 適応追加
FK－506 肝移植時拒絶反応抑制 自社〔フェーズ皿〕 自社
FKO21抗　　　喘　　　息　　　剤 自社ゾルピデム 入　　　　　眠　　　　　剤 自社
FK－176 頻　　尿　　治　　療　　剤 自社〔フェーズlI〕
FK－366 糖尿病合併症治療剤 自社ドロロキシフェン 抗ガン剤（乳ガン） 自社
アルフゾシン α1一　遮　　断　　剤自社
FK－506 免　　疫　　抑　　制　　剤 自社FK－780 ヒト成長因子促進剤 自社
FK－409 抗　　狭　　心　　症　　剤 自社
FKS－508抗　　　痴　　　呆　　　薬 共同一雪印乳業h－SOD 虚血性心疾患治療剤 自社FK－613 抗ア　レルギー剤 自社FK－3311抗　　　炎　　　症　　　剤 自社FK－453 アデノシン拮抗剤 自社
FK－505 尿　　酸　　排　　泄　　剤 自社
FK－224 ニューロキニン拮抗剤 自社
FK－906 レ　ニ　ン　阻　害　剤 自社〔フェーズ1〕
FK－037 注射用セフェム系抗生物質 自社．〔前　臨　床〕
FK－565 免　　疫　　充　　進　　剤 自社
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〔海外での開発状況〕
製品名・開発番号 薬　　　　効 開　　発　　段　　階
セフゾン 経口用セフェム系抗生物質 米国，欧州でフェーズH，皿
欧米はワーナーランバート社に導出
FK－366糖尿病合併症治療剤 米国でフェーズπ
FK－506免疫抑制剤 米国，欧州ともフェーズ皿
FK－780ヒト成長因子促進剤 欧州でフェーズH
FK－409抗狭心症剤 欧州でフェーズ1FK－3311抗炎症剤 欧州でフェーズ1FK－453アデノシン拮抗剤 欧州でフェーズ1FK－224ニューロキニン拮抗剤 欧州でフェーズ1
FK－037注射用セフェム系抗生物質 欧州はジョンソン＆ジョンソン社に導出
FK－565免疫充進剤 米国でフェーズ1
開発の「思考と行動様式」が今中により意識的に変革されることが大きいと
解される。
　3－3－4研究開発部門と組織文化の変革
　先述したように71年発売の「セファメジン」は国内的にも世界的にも超ヒッ
ト商品であり満塁ホームランであった。1982年の「タガメット」の発売まで
見るべき成果を上げてなかった研究開発部門の変革に着手し変革したのは現
専務今中宏であった。今中宏は，85年6月に研究開発本部長に就任した。当
時の藤沢薬品の研究所内には，今中の言葉によれば「セファメジン神話」の
後遺症が蔓延し大型新薬の一発狙いに走るようになり結局三振の山を築いて
いた。今中は，研究所の意識と行動の変革に取り組み，広い領域でコンスタ
ントに新薬を生み出せるような「ジャストミート作戦」を展開した。今中は
主任研究員クラスを集めて，「前臨床試験（動物対象）に着手できる物質を
毎年十個ずつ作り出せ」，「テーマとハードルを常に明確にしてみんなで助
け合って突き進め」と絶えず激を飛ばしてきた（〔40〕）。ジャストミート
作戦は，①研究成果のノルマ制の導入，②開発テーマとクリアすべき条件の
明確化，③個人プレーからチームプレーへの転換，という新しい考え方と行
動様式へと研究所の「組織文化」を変革し，研究所の生産性の向上を狙った
ものであったと言えよう。
　「セファメジン神話」とは，企業文化の中心的内容をなす経営理念のタイ
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プの中で，「成功体験定義型」の企業文化であり，過去の成功体験蓄積によ
り組織のメンバーに共有されて認識のマップと考え方である。セファメジン
神話は「研究開発部門」における自生的な企業文化であり，「ドミナント・
ロジック」（〔41〕）となっていたと言えよう。
　企業文化（経営理念）の3つのタイプに関しては，　〔ユ5〕に詳しいが，既
存事業の過去の成功体験蓄積により組織成員に共有された認知マップのあり
方と考え方を‘‘Dominant　Logic”とよぶことがある（〔41〕）。
　ドミナント・ロジックにより，企業の新製品開発が阻害された例は実に多
い。アサヒ・スーパードライによりシェアを10％以上落したキリンビールの
事例（〔42〕〉又，VT　R市場の縮小とともに業績悪化に陥ったビクターの
事例（〔43〕，　〔44〕，　〔45〕）が典型例である。同じ医薬品企業の事例と
しては，呉羽化学工業の「クレスチン依存体質」（〔46〕）がある。制ガン
剤クレスチンは1977年の発売以来，89年までの売上高累計は3，000億円以上，
利益率も60％を越えていた。クレスチン発売後「化学工業のソニー」とまで
言われていた（〔47〕）が，88年来の特許切れで売上高と利益率が急速に悪
化し（〔47〕，　〔48〕），93年3月期は創業以来初の営業赤字を計上した
（〔46〕）。クレスチンの大ヒットのおかげで，高収益会社へと変身した呉
羽化学（〔49〕）では，「超特大の一発でホームランの魅力に取り付かれ，
こつこつとヒットを積み重ねる努力を忘れた」（児玉現社長（〔47〕）。そ
の結果年商数億円程度の事業計画は「クレスチンの評判を落とす」と大半が
見送られ（〔46〕），新規事業への多角化が遅れてしまった（〔47〕）。さ
らに新薬開発においても一発病に取り付かれ，商品化が難しいものばかりに
取り組んでおり（他社の幹部の発言），89年までの10年余り目立った新製品
も出ず新製品（発売後5年以内）の売り上げ高構成比は，89年度でわずか4
％に過ぎなかった（〔47〕）。ようやく1991年度に慢性腎不全用剤「クレメ
ジン」が発売された（〔50〕）。
　柳川高行（〔15〕）が企業文化の実証的研究で明らかにしたように企業文
化の共有度が高いことは，良好な企業業績をもたらすと言えよう。しかしな
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がら同時に企業文化・組織文化には「逆機能」を有する場合がある。伊丹敬
之・加護野忠男（〔51〕）によれば，価値観の共有・パラダイムの共有を通
して組織文化は，思考の均質化をもたらし，新しい変化への適応を阻止する
ような働きを持つ可能性を有している。その理由は，①組織文化の存続を目
的化する「自己保存本能」と，②組織の価値観又パラダイムにとり好都合な
こと・解釈し易いことのみを認識し情報処理をしがちになる「無意識的な思
い込み」，③組織の価値観やパラダイムが自分にとり都合がいい故に，組織
文化に「意識的にしがみつく」ことである。以上の3つの理由により，組織
のメンバーは，組織の価値観又パラダイムが市場・技術・競争等の環境から
の要請に合致しないという多くの証拠を要求しがちであり失敗の証拠の圧倒
的な累積の後に古い組織文化を初めて捨て去りがちなのである。
　藤沢薬品の「セファメジン」と呉羽化学の「クレスチン」は，両社にとり
等しく圧倒的な成功体験として，とりわけ研究開発部門の強い組織文化とし
て定着し，その後の新薬の開発の際の思考と行動様式とを大きく方向付ける
こととなり，両社は次の大スター商品の開発に注力し，結果として新薬開発
は停滞し，ここに企業・組織文化の「逆機能」が明らかに生じていたと言え
よう。その後の両社の明暗を分けたのは，既述したように「文化のリストラ
クチャリング」を行なう「変革の仕掛人（change　agent）」が存在したかど
うかであり，両社の事例は，企業文化の観点から極めて興味深い事例である
と思われる。
4、結
　本研究ノートは，「経営戦略と企業文化」という問題視角から個別企業の
経営行動をケーススタディー形式で，．継続的に実証研究を行なうという長期
的で，産業の枠を超えた「研究計画」のささやかな一歩である。柳川高行
〔1982〕〔52〕からスタートした，〔1992〕〔15〕までの11年間の研究成果
は実にささやかなものでしかないけれども，医薬品メーカーのケース・スタ
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ディーを手始めに，ケース・スタディーを積み重ねて行くことが今後の課題
である。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　〔雛：駕詣懇〕
（付記）
　本研究は，財団法人「島原科学振興会」からの平成4年度研究助成金（1992
年12月交付）を得て行なっている研究の中問報告である。記して島原科学振
興会の関係者各位に深甚の謝意を表するものであります。
　本研究を行なうに当り，山之内製薬の広報室今村様，藤沢薬品広報室の渡
辺様，橋本様には多大のご高配を賜りました。記して深謝するものでありま
す。
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　資料一覧
資料1　山之内製薬会社概要
1－1事業概要
　　　商　号　山之内製薬株式会社
　　　創業大正12年4月
　　　資本金　548億2千万円余（1992年3月末現在）
　　　従業員　約4，100名
　　　主な事業内容　医薬品，医薬部外品，動物用医薬品，食品，医療用機械器具等の製
　　　　　　　　　造販売および輸出入
1－2会社沿革
　　　1923年　　■山之内健二（故人），大阪に山之内薬品商会を創立
　　　1940年　　目商号を現在の山之内製薬株式会社に改称，本拠地を東京へ移転
　　　1964年　　■中央研究所竣工
　　　1968年　　■焼津工場竣工
　　　1974年　　■高萩工場竣工
　　　1975年　　■本社社屋竣工
　　　1979年　　■ニューヨーク事務所開設
　　　1980年　　■ロンドン事務所開設
　　　1985年　　■中国化学院と技術協定を締結
　　　1986年　　口山之内アイルランド株式会社設立
　　　　　　　■パリ証券取引所に株式を上場
　　　　　　　■ソウル事務所開設
　　　1987年　　■フランクフルト事務所開設
　　　　　　　■台湾山之内G　M　P工場竣工
　　　　　　　■新東京物流センター竣工
　　　　　　　■西根工場竣工
　　　1988年　　■アイルランド工場竣工
　　　1989年　　■筑波研究所竣工
　　　　　　　口日本シャクリー株式会社を取得
　　　　　　　■シャクリーコーポレーションを取得
　　　　　　　■パリ事務所開設
　　　　　　　■健康科学研究所開設
　　　1990年　　■米国ジェネティクス研究所と提携
　　　　　　　田英国研究所開設
　　　　　　　■香港事務所開設
　　　1991年　　■ロイヤルヒストブロカデス社の医薬品部門を取得
　　　　　　　■オランダ事務所開設（ロンドン事務所とパリ事務所を統合）
　　　1992年　　■ロバーツ社へ資本参加
　　　　　　　　　　　　　　　　（出所1〔52〕）
1－3企業業績の推移
＜1992年3月期　決算＞
売上高　225，874百万円
経常利益　61，085百万円
※連結子会社には，シャク
リーコーポレーション，日
本シャクリー㈱，山之内ア
イルランド㈱など43社を含
む。
＜1992年3月期　連結決算〉
売上高　357，471百万円
経常利益　67，587百万円
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■売上高の推移（単位：百万円）
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　　　■売上高・経常利益の推移
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　　　　　一森岡氏が社長に
（注）1988年度までは12月決算、89年度から決算月は翌年3月
　　　　　　　　　　　　　　　（出所：〔9〕）
■製品別売上高推移
　　　　　ホルモン剤（3・7）　　　　　　　　　その他
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（12．5）
　　　　　ビタミン剤
　　　　　　（4．5）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　循環器系
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　およぴ呼吸器系薬剤　　　　　代謝系薬剤　　　　　　　　　　　　　　　　　（32．6）
　　　　　（5．0）
　　　　　神経系および
　　　　　感覚器官用薬剤
　　　　　　　（9．5）
　　　　　　　　　　抗生物質製剤
　　　　※注／1．（）内は％
　　　　　　　2．その他には．腫瘍用薬剤．外皮用薬剤などを含む
　　　　巌出所／山之内製薬資料による
　　　　　　　　　　　　　（出所：〔8〕20ページ）
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（単位：百万円，％）
　　　　　　　決算期種　別 88／3構成比 89／3構成比 90／3構成比 91／3構成比
循環器系・呼吸器系薬剤 60，40632．616，18932．964，91833．368，58532．2
抗生物質製剤 19，46510．5 5，02010．216，008 8．2 14，594 6．8
代謝性薬剤・強壮変質剤 9，228 5．0 2，186 4．4 8，740 4．5 8，905 4．2
ビタミン剤 8，243 4．5 1，948 4．0 7，927 4．1 7，418 3．5
神経系・感覚器官薬剤 17，531 9．5 5，86711．926，02413．326，171 12．3
消化器系薬剤 40，15421．711，37823．141，23221．145，75221．5
ホルモン剤 6，836 3．7 1，562 3．2 7，903 4．0 17，588 8．3
外用薬剤・血液体液薬剤 4，355 2．4 909 1．9 4，612 2．4 4，745 2．2
腫瘍用剤 6，246 3．4 1，444 2．9 4，860 2．5 3，917 1．8
その他 12，614 6．7 2，715 5．5 12，827 6．6 15，504 7．3
合計 185，082100．049，222100．0195，051100．0213，183100．0
うち輸出額 17，399 9．4 5，19210．515，076 7．7 18，743 8．8
（出所：〔11〕167ページ）
■山之内製薬の代表的な商品群
神経系および
感覚器官用
??????
循環器系および
呼吸器系
消化器系
抗生物質
抗ガン剤
代謝性薬剤
????????外皮用薬剤
ビタミン剤・
強壮変質剤
その他
一脳機能改善剤「エレン」（88）
　　　抗カルシウム性循環機能改善剤「ペルジピン」（81）
一一…気管支拡張剤「アトック」（86）
　　　血行動態改善型血圧降下剤「ローガン」（88）
””…ヒスタミンH2受容体拮抗型抗潰瘍剤
　　　　　　　　　　　　「ガスター」（85）
・……マクロライド系「ジョサマイシン」（70）
　　　持続型セファマイシン系「ヤマテタンHz」（84）
一一一一代謝拮抗性抗腫瘍剤「ヤマフール」（81）
一還元型グルタチオン製剤「タチオン」（65）
一外傷救急薬「マキロン」（71）
一一一・朝鮮人参配合ビタミンE製剤「ヒヤクE」（82）
　　　滋養強壮ビタミンドリンク剤「ギネスゴールド」（87）
…一…天然性弱酸性スキンソープ「ミノンクリーム」（83）
　　　内服液のかぜ薬「カコナール」（86〉
※注／おもなものを示す。　（　）内は発売年
※出所／山之内製薬資料より野村証券研究所作成 （出所：〔8〕19ページ）
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　　　■主力商品の月商推移
89／3 90／3 91／3
〔医家向け〕
ガスター 37億 33億強 37億弱
ペルジピン 37億 35億強 36億弱
フランドル 13億 12億強 13億弱
エレン 16億 18億強 18億
ジョサマイシン 8億 5億強 5億
ヤマテタン 6億 5億強 5億弱
ノボインシュリン 一 一 5億弱
ノルディトロピン 一 一 5億弱
サーモトニン 一 一 4億
σフロノン 一 2億 4億弱
〔一般向け〕
マキロン 2億弱 2億強
ミノン
ハーブキャンディー 各1億
1億強
1億強
2億弱
1億強
カコナール 1億強 1億弱
　＊88年度は決算期の変更に伴う変則決算
■研究開発費対売上高比
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（出所：〔11〕172ページ）
ご
ロ医薬品
一研究開発費対売上比
88．12　　　　　　90．3　　　　　　91．3
　　　　（出所：〔11〕166ページ）
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グループ載略会議
経営会議
長
長
会
第一生産技術研究所
第一生産技術研究所生産技術研究所
品　質管理部
???????????????
?????????? ???? ??? ?
??????????????
???? ? ? ???????㌃??????「?
????????画???? ?際???
????????????????? ? ? ??… ??? ???? ?? ???? ?
ソウル事務所香港事務所
?????沢?????
社
生産物流本部
医薬営業本部
健康科学研究所
薬粧営業本部
国際事業本部
研開企画本部
リサーチセンター
中央研究所
部本発開
国際開発本部
出所：〔5〕）
　　一307一
1－4企業組織
????﹇???????????? ? ??? ? ?? ?? ?? ? ? ??
研開政策担当
業務推進担当
開発推進担当
企画推進担当
研究探索担当
医薬調査担当
開発企画部臨床統計部
????｝?????????? ?????
??????????
???????? ??? ?
???????????????
???????????????
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資料2．藤沢薬品会社概要
　社　　　名：藤沢薬品工業株式会社（Fujlsawa　Pharamaceutical　Co．，Ltd．）
　本社所在地：大阪本社　〒541大阪市中央区道修町3丁目4番7号
　　　　　　東京本社　〒103東京都中央区日本橋本町2丁目2番10号
???????????
従業員数
売　上　高
経常利益
税引後利益
事業内容
長．騰　澤　友吉郎
長：青　木　　　高
長：藤　山　　　朗
業：明治27年（1894年）1月10日
立：昭和5年（1930年）12月20日
金：30，697百万円（平成4年3月末日現在）
　：5，510名（男子4，283名，女子1，227名：平成4年3月現在）
　：226，538百万円（平成3年度）
　：15，521百万円（平成3年度）
　：6，035百万円（平成3年度）
　：医薬品　医薬部外品　動物用医薬品　試薬　工業薬品　農薬　その他各種
　　薬品類　食品　飲料品　食晶添加物　飼料添加物　各種化学製品類　医療
　　用具　家庭用品　防災機器等の製造販売・輸出入
　　　　　　　　　　　（出所：〔31〕）
2－1売上高推移
250，000
200，000
150，000
100，000
50，000
0　昭和58　59　　60　　61　　62　　63　平成1　　2
（単位：百万円）
3　　4年度（見込）
203，757196，675169，848172，678190，293208，643210，303221，209226，538235，000
2－2経常利益推移
30，000
20，000
10，000
（単位：百万円）
3　　4年度（見込）
27，90822，22616，92118，88919，70120，13816，39218，53715，52117，000
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2－3　製品区分別売上高構成（平成3年度）
　　産業向製品13，487（6．0％）
　　消費者向製品
　　14，129　（6．2％）
医疲関連製品
3，022　（1．3％）
　　　（単位：百万円）
特許権等使用料収入
　4，215　（1．9％）
医療用医薬品
　191，683
　（図．6％）
2－4　医療用医薬品薬効別売上高構成（平成3年度）
その他の医薬品
　　1，835
　（1．0％）
（単位：百万円）
2－5
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　譲　　　　　経系・
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　覚器官・
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　アレルギー用薬　　　　　　　　　　　　　　　抗欝び　己撒）
　　　　　　　　　　　　　　　　　（塁1含釜）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　循環器官・
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　呼吸器官用薬
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　28，118
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（14．7％）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　消化器官用薬
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　47，711
　　　　　　　ビタミン剤および　　　　　　　　　　（24・9％）
　　　　　　　その他の代謝性医薬品
　　　　　　　　89512　（4．4％）
研究開発費推移
　30，000
　25，000
　20，000
　　15，000
　　10，000
　　5，000
　　　　0　　　　　　昭和58　59　　60　　61　　62　　63　平成1　　23
（単位：百万円）
4年度（見込）
17，82018，72220，51419，04719，69522，31824，40427，57829，33933，000
対売上高比　8．7％　9、5％　12．1％　110％　10．3％　10．7％　11．6％　12．5％　13．0％　14．0％
（出所：〔31〕）
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2－6　藤沢薬品会社沿革
主　　た　　る　　事　　業 年 製　　品　　発　　売
藤澤商店創業 明治27年（1894年）
30年（1897年）「藤澤樟脳」
ニューヨーク出張所開設 大正7年（1918年）
京城支店開設 10年（1921年）
14年（1925年）回虫駆除薬「マクニン」
株式会社藤沢友吉商店設立 昭和5年（1930年）
大阪工場竣工
現社名に改称 18年（1943年）
財団法人医薬資源研究所（現医薬資源研究振興会）設立 21年（1946年）
株式公開上場 24年（1949年）
28年（1953年）抗生物質製剤「トリコマイシン」
名古屋工場発足 昭和31年（1956年）
33年（1958年）チオクト酸製剤「チオクタン」
洗瓶・金属表面処理剤「グルコン酸ソーダ」
本社（現大阪本社）社屋竣工 36年（1961年）食品酸化防止剤「エルビノト」
台湾藤沢薬品工業股扮有限公司設立 37年（1962年）
中央研究所竣工 39年（1964年〉
40年（1965年）コンクリート混和剤「パリノク」
豆腐用凝固剤「フジグルコン」
富士工場竣工 41年（1966年）抗生物質水虫薬「ピロエース」
46年（1971年）注射用セフェム系抗生物質「セファメジン」
研究開発センター竣工 48年（1973年）
新社標（器マーク）制定 49年（1974年）
高岡工場竣工 50年（1975年）鎮痛・抗炎症剤「ソランタール」
藤沢アストラ株式会社設立
セファメジンの発明紫綬褒章受賞 51年（1976年）
スミスクライン・藤沢株式会社設立 52年（1977年）
ロンドン事務所開設 54年（1979年）
第二研究開発センター竣工 55年（1980年）
藤沢ファイソンズ株式会社設立
米国にFuJ且sawa　SmlthKlme　Corpratlon（FSK）設立56年（1981年〉
筑波コンクリート研究所竣工 57年（1982年）H，受容体拮抗剤（抗潰瘍剤）「タガメノト」
注射用セファム系抗生物質「エポセリン」
筑波研究所竣工 58年（1983年）
ドイッのKlmge　Pharama　GmbHに資本参加
台藤股f分有限公司設立 59年（1984年）
ソゥル事務所開設
米国にPMP　Ferment撫on　Products，Inc．設立60年（1985年）
米国のLyphomed，Inc．に資本参加
英国にクリニカルリサーチセンター開設
ミラノ事務所開設 61年（1986年）
オランダにFJlsawa　Holland　B．V．設立 62年（1987年）チアプリド製剤「グラマリール」
研究開発部門を再編・強化，国際開発本部を新設 経口用セフェム系抗生物質「セフスパン」
メリーランド事務所開設 脳神経賦活・精神症状改善剤「アルナート」
新中央配送センター竣工 63年（1988年〉
東京本社発足，大阪本社とともに2本社制施行
韓国フジサワ薬品㈱設立 平成元年（1989年）降圧剤（現脳循環改善・降圧剤）「ニバジール』
国内営業部門を強化，19支店体制発足
Lyphomed，Inc．を友好的に買収
米国にF珊sawaUSA，Inc．設立
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